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Streszczenie: Starzenie si¢ zasobdw pracy jest problemem globalnym, ktéry decyduje
o ksztalcie wspolczesnego rynku pracy. Jest to problem, ktory staje si¢ coraz bardziej wi-
doczny réwniez w Polsce, poniewaz. szacuje sig, Ze co dziesiaty pracownik jest w wieku po-
wyzej 55 lat. Wazne jest, aby zrozumie¢, Ze osoby te, z uwagi na ich doswiadczenie, moga
by¢ istotnym zrédtem wiedzy dla organizacji. Efektywnie przeprowadzony proces dzielenia
sie wiedza moze by¢ kluczowym czynnikiem sukcesu wspotczesnego biznesu. W niniejszym
opracowaniu podjeto probe ocena wspdtpracy miedzypokoleniowej w polskich organiza-
cjach. Jego celem byto okreslenie rdznic w wybranych obszarach wspoétpracy miedzypokole-
niowej w organizacji z perspektywy plci.

Stowa kluczowe: wspotpraca miedzypokoleniowa, zarzadzanie wiekiem, ple¢

Abstract: Aging of labour resources is a global problem that determines the shape of mo-
dern labour market. This problem is becoming increasingly visible also in Poland, as it is
estimated that every tenth employer is aged over 55. It is important to understand that these
people, due to their experience, can be a vital source of knowledge for organisations. An ef-
fective process of knowledge sharing can be a key factor in success of modern business. This
publication is an attempt to evaluate intergenerational cooperation in Polish organisations.
The aim of the paper was to identify differences in selected areas of intergenerational coope-
ration in an organisation from a gender perspective.

Keywords: intergenerational cooperation, age management, gender

Wprowadzenie

Od kilkunastu lat proces starzenia si¢ ludnosci staje si¢ kluczowym proble-
mem w krajach cztonkowskich UE, w tym réwniez w Polsce. Wydtuzanie sie zycia
ludzkiego z jednej strony i spadek liczby urodzen z drugiej to dwa zjawiska, kto-
re majg istotny wplyw na wzrost liczby i udzial oséb starszych w calej populacji.
Konsekwencja powyzszych proceséw jest miedzy innymi starzenie si¢ zasobow sity
roboczej, co oznacza w dalszym horyzoncie czasowym pojawienie si¢ niedoboréw
pracownikow, szczegélnie z mlodszych grup wiekowych. Jak wykazujg m.in. A. Ski-
binski i M. Sipa', spadek sity roboczej moze mie¢ powazne konsekwencje mikro-
i makroekonomiczne, szczegélnie dla przedsiebiorcéw oraz systemow zabezpieczen
spolecznych danego kraju. Zatem w niedalekiej przysztosci nalezy oczekiwaé in-
tensyfikacji zjawiska wielopokoleniowosci wérdéd pracownikow, ktérzy réznia sie
miedzy sobg warto$ciami, motywacjami, stylem zycia, sposobem komunikacji czy
podejsciem do pracy. Kazdy z pracownikow (niezaleznie od plci i wieku) wnosi do
organizacji unikalny zestaw wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia itd.

Zdaniem autoréw obecno$¢ w organizacjach pracownikéw zréznicowanych ze
wzgladu na ple¢ i wiek moze sie sta¢ istotnym zrodlem sukcesu?, m.in. pracy zespoto-

' A. Skibinski, M. Sipa, Labor Force of the Visegrad Group Countries in the Context of Demographic
Changes-Selected Aspects, “Information Management and Business Review” 2015, vol. 7, s. 40-49.
2 A. Lemanska-Majdzik, M. Okreglicka, Determinants and Areas of an Organisation’s Success — Litera-
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wej, ale pod warunkiem ze bedzie ona postrzegana w kategoriach szans, a nie zagroze-
nia zaréwno przez zarzadzajacych réznymi typami zespoléw pracowniczych, jak i ich
czlonkéw. W zwiazku z powyzszym bardzo wazne jest zrozumienie i poszanowanie
réznic pokoleniowych wystepujacych migdzy pracownikami oraz odpowiednie wy-
korzystanie potencjalu kazdego pracownika niezaleznie od plci, wieku czy doswiad-
czenia zawodowego. W tej sytuacji menedzerowie zarzadzajacy firmami zmuszeni s3
do podejmowania decyzji zwigzanych z adaptacja doswiadczonych, starszych pracow-
nikéw do nowych uwarunkowan pracy. Taki stan rzeczy wymaga nowego podejscia
do zarzadzania zasobami ludzkimi. W zwiazku z obserwowanymi trendami demo-
graficznymi wspotpraca miedzypokoleniowa odgrywa i nadal bedzie odgrywac coraz
bardziej znaczaca role w organizacjach. Jak wczesniej wspomniano, analiza wynikéw
badan zostala przeprowadzona w oparciu o autorskie badanie pilotazowe.

1. Postrzeganie wspolpracy miedzypokoleniowej w organizacji
w kontekscie zarzadzania wiekiem - ujecie teoretyczne

Dostosowanie strategii przedsiebiorstwa do przyszlych warunkéw zewnetrz-
nych uzaleznione jest od umiejetnosci myslenia strategicznego przez zarzadzaja-
cych firmg’. Polscy menedzerowie staja wiec przed koniecznoscia podejmowania
réznorodnych dziatan w ramach zarzadzania wiekiem*. Wedlug B. Jamki zarzadza-
nie wiekiem mozna rozpatrywac na trzech poziomach’:

- poziom jednostkowy - rozwijanie i rozwdj wlasnej kariery,

—  poziom organizacyjny — odnoszacy si¢ do wszystkich pracownikéw; dopa-
sowanie celow i technik zarzadzania ze wzgledu na wiek, szczegolne ukierunkowa-
nie na starszych pracownikoéw,

— poziom otoczenia organizacji — odnosi si¢ do dzialan interwencyjnych ze
strony panstwa majacych na celu poprawe ogolnej sytuacji starszych pracownikéw
na rynku pracy.

ture Review, [w:] International Academic Conference on Management, Economics and Marketing (IAC-
MEM 2015), Czech Institute of Academic Education Vienna, Aistria, Vestec 2015, s. 32-42.

> M. Smolarek, Role of planning in the development of small enterprises, Theory of Management 6; The
selected problems for the development support of management knowledge base; ed. S. Hittmar; University
of Zlina; Zlina 2012, p. 35-39.

* Zarzadzanie wiekiem jest zagadnieniem badanym na $wiecie od kilkunastu lat, jednak w pismien-
nictwie polskim pojawito si¢ dopiero kilka lat temu. Zarzadzanie wiekiem to element zarzadzania
zasobami ludzkimi, a dokladniej element zarzadzania réznorodnoscia. Polega ono na realizacji r6zno-
rodnych dziatan, ktére pozwalaja na bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich
w przedsigbiorstwach dzigki uwzglednieniu potrzeb i mozliwoéci pracownikéw w réznym wieku oraz
na zwigkszenie wydajnosci pracy osob starszych, a w konsekwencji réwniez ich zatrudniania. Wigcej
na ten temat czytelnik moze znalez¢ w publikacji: J. Liwinski, U. Sztanderska, Zarzgdzanie wiekiem
w przedsigbiorstwie, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2010.

> B. Jamka, Zarzgdzanie wiekiem 50+ jako wyzwanie wspélczesnych przedsigbiorstw, [w:] B. Jamka,
S. Konarski (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi a zdolnosci adaptacyjne przedsigbiorstw. Trudne
obszary, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2009, s. 40.
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W kontekscie starzenia si¢ populacji w wiekszosci krajow UE, zarzadzanie wie-
kiem jest ukierunkowane na dzialania majace na celu zwiekszenie wydajnosci pracy
0s06b starszych, a w konsekwencji ich zatrudnianie. W oparciu o migdzynarodowsa
literature przedmiotu powstato kilka obszaréw zarzadzania wiekiem w organiza-
cjach. Wedtug Neagela i Walkera do tych obszaréw zaliczy¢ mozna®:

- rekrutacje i selekcje,

- rozwoj kariery zawodowej,

— elastyczne formy zatrudnienia,

— ochrong i promocje¢ zdrowia,

- przesuniecia miedzy stanowiskami,

— konczenie zatrudnienia i przechodzenie na emeryture.

Dobre i kompleksowe zarzadzanie wiekiem zwigksza potencjal pracownikow
nie tylko starszych, ale doprowadza do jego efektywnego wykorzystania (na przy-
ktad dzigki wspdtpracy pracownikéw w réznym wieku nastepuje uzupelnianie i wy-
miana kompetencji). Podnosi takze motywacje starszych pracownikéw do utrzyma-
nia pracy i wykonywania jej w sposob jak najbardziej efektywny.

Wspieranie takich przedsiewzie¢ moze przynies¢ przedsigbiorstwom?:

— ograniczenie bezposrednich i posrednich kosztéw urlopéw zdrowotnych
1 zastepstw,

—  poprawe relacji z klientami, ktérzy w wyniku procesu powszechnego sta-
rzenia si¢ spoteczenstwa coraz czesciej s3 osobami w wieku 50+, preferujacymi kon-
takt z przedstawicielem firmy réwnym ich wiekiem,

—  lepsze dopasowanie sily roboczej pod wzgledem doswiadczenia zawodowe-
go do wymagan stanowisk pracy;,

—  lepsze wykorzystanie indywidualnych mozliwosci pracownikéow,

- transfer wiedzy w organizacjach,

— podniesienie motywacji starszych pracownikéw do pracy,

- wigkszg elastyczno$¢ dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow oto-
czenia dzigki rozbudowaniu pakietéw umiejetnosci posiadanych przez pracownikow.

Zatem trwale zmiany demograficzne beda mie¢ istotny wplyw na niemal wszyst-
kie wymiary zycia spolecznego. Z punktu widzenia wymiaréw procesu starzenia sie
ludnosci wazne jest, zdaniem J.C. Chesnaisa, rozwazenie dwoch zasadniczych kwe-
stii: rosngcej liczby 0sdb starszych oraz zmiany struktury wieku ludnosci®. W po-
nizszym zestawieniu tabelarycznym (tab. 1) przedstawiono klasyfikacje zagadnien,
majacych pomdc w zrozumieniu konsekwencji obserwowanych tendencji demo-
graficznych w obszarze ekonomii i relacji miedzypokoleniowych.

¢ G. Naegele, A. Walker, A guide to good practice in age management, Office for Official Publications
of the European Communities, 2006, s. 5.

7 Ageing and employment: identification of good practice to increase job opportunities and maintain
older workers in employment — final report European Commission, 2006, s. 134.

8 J.C. Chesnais, Demographic Transition Patterns and Their Impact on the Age Structure, “Population
and Development Review”, Vol. 16, No. 2, s. 327-336.
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Biorac pod uwage obserwowane tendencje demograficzne i ich konsekwencje, do-
strzega si¢ zatem potrzebe jak najszybszej zmiany podejécia do 0séb starszych i przeciw-
dzialanie szkodliwemu stereotypowi, ze grupa ta jest nieprzydatna spolecznie i stanowi
ciezar dla spoleczenstwa. Dobre i kompleksowe zarzgdzanie wiekiem zwieksza poten-
cjat pracownikéw nie tylko starszych, ale doprowadza do jego efektywnego wykorzysta-
nia. Z badan’ migdzynarodowych wynika, ze wiek niemobilny pracownikéw nie miat
negatywnego wplywu na wydajnos¢ pracy, a w konsekwencji na efektywng dziatalnos¢
przedsiebiorstw (w zaleznosci od specyfiki wykonywanej pracy).

Organizacje, w ktorych nastepuje efektywne przekazywanie wiedzy miedzy pra-
cownikami, stajg si¢ bardziej efektywne i konkurencyjne na rynku, co ma niebaga-
telne znaczenie dla wspotpracy miedzypokoleniowe;j.

Tabela 1. Spodziewane konsekwencje starzenia si¢ populacji z punktu widzenia ekonomii
i relacji miedzypokoleniowych

Table 1. Expected consequences of an aging population from the point of view of the econo-
my and intergenerational relations

Konsekwencje zwiazane ze wzrostem
liczby 0s6b starszych Konsekwencje zwigzane ze zmia-

b . . ‘o
Obszar nami struktury wieku ludnosci

mlodzi - starsi starsi - starsi

- wzrost obcigzen dla systemu
zabezpieczen spolecznych
- kurczenie si¢ zasobow pracy
- starzenie si¢ zasobow pracy (za-
rzadzanie wiekiem, ksztalcenie
- wzrost rozwarstwienia spotecznego ustawiczne)

W grupie seniorow - spowolnienie wzrostu gospodar-
czego
- zmiana struktury konsumpcji
zmiany w strukturze zatrudnienia
- wzrost rozwarstwienia spotecz-
nego

- wzrost aktywno-
$ci zawodowej
i przedsiebiorczo-

Ekonomia (gospodarka i rynek pracy)

$ci 0s6b w wieku | - wzrost obcigzen
przedemerytalnym | dla budzetu
i emerytalnym. panstwa
- wyksztalcenie no-
wych form aktyw-

nosci zawodowej

° Zob.: H. Magd, Management attitudes and perceptions of older Wolkers, ,,International Journal of
Contemporary Hospitality Management” 2003, 15, No. 7, s. 393-401; G. Reday-Mulvane, Working be-
yond 60: Key policies and practices in Europe, Palgrave, London 2005.
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- napiecia spofeczne zwigzane
z obcigzeniem demograficznym

- zmiany struktury rodzin i kul-
turowych rdél wyznaczonych ich
cztonkom

- zmiany relacji miedzypokolenio-
wych wérdéd uczestnikéw rynku
pracy.

- zmiany w spolecznym postrzeganiu
0s0b starszych (ageizm vs. wzrost sza-
cunku dla starszych).

- upowszechnienie pozarodzinnych form
wspoéldziatania réznych pokolen (w
pracy, w przestrzeni publicznej, np.
wspolne spedzanie wolnego czasu)

Relacje miedzypo-
koleniowe

Zrédto: E. Jazwinska-Motylska i in., Spoteczne konsekwencje starzenia sig populacji ze szcze-
golnym uwzglednieniem zmian relacji opiekuriczych, Osrodek Badan nad Migracjami. Uni-
wersytet Warszawski, ,,Studia i Materialy” 2014, nr 3, s. 7.

Wedlug K.A. Wade-Benzoni wspdtpraca miedzypokoleniowa jest bardziej prawdo-
podobna w organizacjach, gdy identyfikacja miedzypokoleniowa jest na wysokim po-
ziomie. W przyszlosci miedzypokoleniowy transfer wiedzy bedzie jednym z gtéwnych
wyzwan dla gospodarki opartej na wiedzy. Postrzeganie wspétpracy migdzypokolenio-
wej staje si¢ bardzo istotne ze wzgledu na ple¢. Mezczyzni i kobiety doswiadczajg roznic
W postrzeganiu miejsca pracy'. Zdaniem R. Ritvo i A. Litwin ple¢ pracownika deter-
minuje roznice w postrzeganiu struktury organizacyjnej, stylu kierowania, czy sposo-
bie rozwigzywania konfliktéow miedzy pracownikami. Wystepuja takze istotne rdznice
w indywidualnym podejsciu do pracy. Zdaniem autoréw kobiety czesciej wskazujg na
wspolprace w zespotach pracowniczych, gdzie kazdy dziata jako czes¢ catosci. Mezczyzni
natomiast bardziej wskazywali na indywidualne podejscie do pracy*'.

Interesujace badania w zakresie podejmowania decyzji biznesowych z uwagi na
ple¢ zostaly przedstawione w opracowaniu I. Gorzen-Mitki. Podejmuje ona w swoich
badaniach problematyke zarzadzania ryzykiem. Podkresla m.in., ze w badaniach z lat
80. i wezesniejszych dominowat poglad, ze pte¢ ma istotne znaczenie w ocenie natury
i wynikéw proceséw decyzyjnych w obszarze zarzadzania zwigzanych z ryzykiem'.
Ponadto przytaczajac m.in. badania R. Croson i U. Gneezy"?, M. Powell i D. Ansica'
czy A.L. Booth i P. Nolena®, wskazuje, ze zachowania kobiet charakteryzuje nizszy

1 K.A. Wade-Benzoni, Intergenerational identification and cooperation in organizations and society,
[in:] J. Polzer (ed.), Identity Issues in Groups (Research on Managing Groups and Teams, Volume 5),
Emerald Group Publishing Limited 2003, s. 257-277.

" R. Ritvo, A. Litvin, Managing in the Age of Change: Essential Skills to Manage Today’s Diverse Work-
force, Burr Ridge, Illinois: IRWIN Professional Publishing, 1994.

2 1. Gorzen-Mitka, Risk management in small and medium-sized enterprises: a gender-sensitive ap-
proach, “Problems of Management in the 21st Century” 2015, Vol. 10, Iss. 2, s. 77-87.

3 R. Croson, U. Gneezy, Gender differences in preferences, “Journal of Economic Literature” 2009, Vol.
47, Iss. 2,5. 1-27.

" M. Powell, D. Ansic, Gender differences in risk behaviour in financial decision-making: An experi-
mental analysis, “Journal of Economic Psychology”, November 1997, Vol. 18, Iss. 6, s. 605-628. [online]
http://dx.doi.org/10.1016/S0167-4870(97)00026-3.

*A.L. Booth, P. Nolen, Gender differences in risk behaviour: does nurture matter?, “The Economic
Journal” 2012, Vol. 122. F56-F78. DOI: 10.1111/j.1468-0297.2011.02480.x.
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poziom awersji do ryzyka niz mezczyzn oraz ze sg one bardziej wrazliwe na bodzce
spoteczne i wykazuja mniejszg sktonno$¢ do zachowan konkurencyjnych.

2. Przebieg badan

Proba identyfikacja zalezno$ci w wybranych obszarach wspotpracy miedzypoko-
leniowej z uwagi na ple¢ zostala podjeta w trakcie badan przeprowadzonych wsrod
podmiotéw prowadzacych swoja dzialalno$¢ na terenie wojewddztwa §laskiego i ma-
topolskiego. Badanie zostalo przeprowadzone na przetomie marca i kwietnia 2015
roku przy uzyciu kwestionariusza ankiety'®. Postuzono si¢ w nim metodg CAWI
(Computer Assisted Web Interviews). Zgode na udzial w badaniu wyrazito 138 firm.
Dobor proby byt nielosowy, a gtéwnymi kryteriami doboru podmiotéw byly nastepu-
jace cechy struktury zatrudnienia przedsigbiorstwa: wiek, pte¢, staz pracy, zajmowane
stanowisko. W niniejszym opracowaniu przedstawiono fragment wynikéw badania
dotyczacy zidentyfikowanych zaleznosci w obszarze wspotpracy migedzypokoleniowej
z uwagi na ple¢. W tabeli 2 przedstawiono gtéwne charakterystyki proby badawczej.

Tabela 2. Charakterystyka proby badawczej ze wzgledu na ple¢ respondenta
Table 2. Characteristic of the study sample by gender perspective

Wyszczegodlnienie Kobiety Mezczyzni Ogotem (%)
<25 lat 15,7% 7,5% 23.2%
Wiek 25-34 lat 12,9% 20,4% 33.3%
ie
35-44 lat 20,3% 15,9% 36,2%
> 45 lat 2,9% 4,3% 7,2%
< 5lat 23,6% 25,7% 49,3%
Staz pracy | 5-10 lat 8,9% 14,3% 23,2%
> 10 lat 14,6% 12,9% 27,5%
kadra menedzerska wyz- 1.5% 5.7% 7.2%
szego szczebla
Stanow- . -
isko 1:;‘:;2 sr;‘f;‘eﬁze“ka e 10,4% 15,7% 26,1%
pracownik szeregowy 41,0% 25,7% 66,7%
Ogotem 47,8% 52,2% 100,00%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przyjmujac jako zmienng determinujaca analize pozyskanych informacji pte¢
zatrudnionego, rozpatrywaniu poddano 3 problemy badawcze wspolpracy miedzy-
pokoleniowej koncentrujgce sie na ocenie:

' W badaniu postuzono si¢ kwestionariuszem ankiety zawierajagcym 23 pytania, wykorzystujacym
rézne skale pomiaru.
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— postrzegania problemu starzenia si¢ zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie,

—  postrzegania istotnosci wspolpracy miedzypokoleniowej z perspektywy
mlodych oraz starszych pracownikéw przedsigbiorstwa,

—  postrzegania réznych determinant tej wspotpracy (m.in. atmosfera w pracy,
znaczenie pracownikow powyzej 45. roku zycia, reputacja firmy, wplyw na innowa-
cyjnos¢ oraz wydajnos¢ przedsigbiorstwa).

W celu identyfikacji istotnych zaleznosci w wyréznionych obszarach, obejmuja-
cych 8 szczegdtowych pytan badawczych, wykorzystano test chi kwadrat Pearsona.
W dalszej czesci opracowania zaprezentowano wyniki badan i omdéwiono zidentyfi-
kowane zaleznosci.

3. Omoéwienie wybranych rezultatow badan

W trakcie analizy uzyskanych w badaniu danych zidentyfikowano kilka zalez-
nosci wskazujacych na korelacje miedzy wyrdznionymi obszarami wspoétpracy mie-
dzypokoleniowej a plcig respondenta. Wyniki prezentuje tabela numer 3.

Tabela 3. Postrzeganie wybranych obszaréw wspodtpracy miedzypokoleniowej w organizacji
z perspektywy plci (wyniki testu chi-kwadrat Pearsona)

Table 3. Perception of intergenerational cooperation in a company in selected areas depends
on gender differences (Pearson’s chi-squared test)

Lp. Wyszczegolnienie Chir2 P

1. | Czy w organizacji istnieje problem wieku zasobow ludzkich? 5,298 |[0,021*

5 Czy d(.)strzegan.it jest wspotpraca miedzypokoleniowa na linii 12,198 | 0,032*
»starsi —mtodsi”?

3. Czy dos'trzegan'f’z jest wspotpraca miedzypokoleniowa na linii 15.682 | 0,007
»mtodsi -starsi”?
Czy atmosfera w pracy oraz relacje miedzyludzkie postrzegasz .

4. | . ; . . o 8,133 | 0,004
jako wymiar wspélpracy miedzypokoleniowej?
Czy ograniczanie zatrudnienia 0s6b po 45. roku zycia postrzegasz

5 . . . . . 2,276 {0,131
jako wymiar zmian migdzypokoleniowych?
Czy zmiang reputacji przedsigbiorstwa postrzegasz jako wymiar

6. ‘ . CE 0,773 10,379
wspolpracy miedzypokoleniowej?
Czy wspétprace miedzypokoleniowa postrzegasz jako wymiar

7. . C S 1,168 | 0,279
innowacyjnosci przedsigbiorstwa?
Czy wspotprace miedzypokoleniowq postrzegasz jako wymiar

8. .y s -y 6,287 | 0,012*
efektywnosci i produktywnosci przedsigbiorstwa?

* Zalezno$ci istotne statystycznie na poziomie p<0,05
Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Przeprowadzone analizy uwidaczniajg kilka zalezno$ci w postrzeganiu zagadnien
wspolpracy miedzypokoleniowej z punktu widzenia plci. Sposréd 8 wyrdznionych
pytan badawczych w 5-u wykazano istotna statystycznie zalezno$¢ postrzegania pro-
bleméw wspotpracy miedzypokoleniowej z uwagi na ple¢ respondenta. Jako pierwszy
analizie poddano problem wieku zasobéw ludzkich (pyt. 1, tab. 3). Jest on odmiennie
postrzegany przez respondentéw. W dalszej kolejnosci respondenci zostali zapytani
o ich opinie na temat postrzegania wspolpracy miedzypokoleniowa na linii ,,starsi-
-mlodsi’, ,,mlodsi-starsi”. W odniesieniu do obydwu pytan (pyt. 2, 3, tab. 3), zidenty-
fikowano réwniez istotne statystycznie zaleznosci z uwagi na ple¢ respondenta. Czg-
$ciowo reasumujac dotychczasowe wyniki, nalezy podkresli¢, ze istota zarzadzania
wiekiem, ktdrej przejawem jest m.in. sposob postrzegania problemu wieku zasobow
jako takiego oraz w kontekscie pokoleniowym ,,starsi-mtodsi’, ,,mlodsi-starsi’, jest
wyraznie zalezna od plci. Stad analiza tych obszaréw i identyfikacja czynnikéw je
ksztattujacych wymaga szczegélnego rozpoznania z uwagi na plec.

Kolejno zwrdcono uwage na 5 istotnych z determinant wspoélpracy miedzypo-
koleniowej, ktore ksztalttujg kulture i wyniki organizacji. Sposrod nich w przypadku
2 wykazano istotng statystycznie zaleznos¢ ze wzgledu na ple¢. Sg nimi sposéb po-
strzegania atmosfery w pracy i relacji miedzyludzkich w organizacji oraz wplyw na
efektywnos¢ i produktywno$¢ organizacji. W opinii autoréw zidentyfikowane zalez-
nosci wyraznie podkreslaja roznice z uwagi na ple¢ w postrzeganiu réznorodnych
wyzwan i problemdéw zwigzanych z réznicami miedzypokoleniowymi w organizacji.
Stad rekomenduja, Ze analiza i dobdr dzialan podejmowanych przez przedsiebior-
stwo w tym zakresie winno uwzglednia¢ wplyw struktury zatrudnienia podmiotu.

Konkluzje

Autorzy niniejszego opracowania zbadali, czy postrzeganie przez badang zbio-
rowos$¢ wspolpracy miedzypokoleniowej w polskich przedsigbiorstwach jest za-
lezne od ich plci. W $wietle uzyskanych wynikéw badan mozna wnioskowac, ze
problem postrzegania starzenia si¢ zasobow ludzkich w organizacji jest zalezny od
plci pracownikoéw. Jesli chodzi o opinie badanych na temat postrzegania wspolpra-
cy miedzypokoleniowej na linii ,,starsi-mlodsi’, ,mlodsi-starsi’, to w tym obszarze
zidentyfikowano takze istotne rdéznice ze wzgledu na ple¢ respondentow. W tym
miejscu warto podkresli¢, zZe osoby starsze dysponuja istotnymi z punktu widzenia
ksztaltowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa wiedzg i doswiadczeniem (kom-
petencjami). Ich zaangazowanie w proces wewnatrzorganizacyjnego, miedzypoko-
leniowego transferu wiedzy moze mie¢ zatem kluczowe znaczenie dla zachowania
wiedzy organizacyjnej przedsiebiorstwa i utrzymania jego przewagi konkurencyjnej
zwlaszcza w warunkach postepujacego procesu starzenia si¢ zasobow pracy.
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Zatem istnieje szansa na transfer tych kompetencji od pracownikéw starszych do
mlodszych, dajac szanse na to, Ze proces przekazywania wiedzy pomiedzy wspdlpra-
cownikami réznych pokolen oraz tworzenie zespotéw zréznicowanych ze wzgledu na
ple¢ i wiek pracownikéw bedzie odgrywac istotna role w prawidtowym funkcjono-
waniu organizacji. Jak si¢ bowiem okazuje, tego typu rozwigzania moga rzutowa¢ na
konkurencyjno$¢ organizacji oraz jej adaptacyjno$¢ do zmieniajacych sie warunkow
otoczenia. Biorgc pod uwage powyzsze, to rozpowszechnianie wspdtpracy miedzy-
pokoleniowej w organizacjach moze by¢ recepta nie tylko na wspoélczesne problemy
demograficzne, ale réwniez moze mie¢ pozytywny wplyw na jakos$¢ funkcjonowania
przedsigbiorstw w zmieniajacym sie mikro- i makrootoczeniu.
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